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Organizações intensivas do conhecimento e 
sua relação com as estratégias de marketing
Carla Winter Afonso
Luiz Roberto Calado
A intensa competição entre os mercados exige que as empresas 
sejam capazes de desenvolver e gerenciar de forma efi caz seus 
recursos, sejam eles fi nanceiros, estruturais ou de pessoal. Na lite-
ratura, há predominância de abordagens que consideram o capital 
como o principal recurso a ser gerenciado, entretanto, na economia 
baseada na informação e de serviço intensivo, atributos como 
rapidez, fl exibilidade, inovação e pessoal capacitado tornam-se 
cada vez mais essenciais para que as organizações se mantenham 
competitivas. Diante dessa realidade, o conhecimento deve ser 
considerado um recurso estratégico valioso para o estabelecimento 
de vantagem competitiva sustentável nas organizações; porém, nas 
intensivas em conhecimento, ele torna-se um atributo essencial. 
Neste artigo, o objetivo é discutir a efi ciência de marketing e sua 
relação com as organizações intensivas do conhecimento (OIC). 
Aborda-se a discussão de como a utilização de uma metodologia 
baseada no recurso conhecimento na organização pode auxiliar 
no desenvolvimento das estratégias de marketing. Nesse sentido, 
são apresentadas as principais características das OIC e como a 
utilização de metodologias baseadas em recursos pode impulsionar 
o funcionamento organizacional.
Palavras-chave: organizações intensivas do conhecimento, recursos, 
 efi ciência em marketing.
1. INTRODUÇÃO
O desenvolvimento de estratégias de marketing é feito durante um estágio 
de racionalização global, quando a organização tomou o primeiro passo para 
entrada no mercado num processo de expansão. Assume-se que anteriormente 
já tenha obtido e consolidado know-how nos aspectos tangíveis e intangíveis. 
Assim, o desenvolvimento das estratégias de marketing relaciona-se também 
com o conceito de propagação desse conhecimento adquirido, de modo que 
o consumidor fi nal perceba um valor seja na marca, seja na propaganda, seja 
no produto em si.
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O termo conhecimento não possui defi nição precisa, no 
entanto alguns autores defendem que conhecimento é uma 
commodity, um objeto a ser criado, comprado, possuído ou 
vendido (SPENDER, 2001). Porém, ao contrário das commod-
ities convencionais, o conhecimento aumenta quando compar-
tilhado. Dessa forma, conhecimento é um ativo por meio do 
qual é possível gerar riqueza.
O capital já não pode ser considerado o único recurso 
importante a ser gerenciado, por isso a responsabilidade dos 
gestores deve ir além da alocação correta de recursos, assim 
como a análise do valor de mercado organizacional. A efi ciência 
em marketing defende o conceito de aumento da satisfação do 
consumidor, que pode levar ao incremento de valor de mer-
cado. Nesse sentido, o modelo Resource Based View (RBV) 
apresenta uma visão voltada aos recursos internos da organi-
zação, assim como ao ambiente competitivo. Segundo Collis 
e Montgomery (1995), os recursos não podem ser avaliados 
isoladamente, porque seu valor é determinado pela interação 
com as forças de mercado. Por esse motivo, deve existir um 
conjunto de recursos aliado ao negócio e à estratégia da orga-
nização. Entendem-se por recursos da fi rma os ativos tangíveis 
– propriedades, instalações, estoques de matéria-prima, entre 
outros –; os ativos intangíveis – marcas, cultura, conhecimento 
tecnológico, patentes, experiência acumulada, entre outros –; 
e as capacidades organizacionais – habilidades específi cas da 
organização como um todo ou de suas partes.
Tal modelo pode ser utilizado para analisar e aumentar 
a efi ciência da organização em suas estratégias aplicadas de 
marketing, pela intensifi cação da troca de conhecimento e 
know-how do negócio. 
Logo, o objetivo neste artigo é desenvolver uma análise de 
efi ciência de estratégias de marketing com base no conceito de 
organizações intensivas do conhecimento. O artigo apresenta-
-se na forma de um ensaio teórico, uma exploração inicial do 
tema sem o objetivo de conclusões práticas sobre o assunto. 
O trabalho está estruturado em cinco seções principais: a pri-
meira traz breve introdução sobre o tema; a segunda apresenta 
conceitos e defi nições do termo organizações intensivas do 
conhecimento; a terceira trata da visão da empresa baseada 
em recursos (RBV); na quarta seção é discutida a questão da 
efi ciência das estratégias de marketing e a importância dos 
conceitos de organizações do conhecimento, ou organizações 
que aprendem como forma de aumentar o valor da determinada 
organização no mercado; por fi m, algumas considerações fi nais 
são apresentadas sobre o tema. 
2. ORGANIZAÇÕES INTENSIVAS DO 
 CONHECIMENTO
O termo conhecimento não possui defi nição precisa, no 
entanto alguns autores defendem que conhecimento é uma com-
modity, um objeto a ser criado, comprado, possuído ou vendido 
(SPENDER, 2001). Porém, ao contrário das mercadorias ou 
commodities, o conhecimento aumenta quando compartilhado. 
Preconiza-se que conhecimento é um ativo por meio do qual 
é possível gerar riqueza. O conhecimento parece ser fruto 
de interações que podem ocorrer no ambiente empresarial e 
é desenvolvido pelo processo de aprendizagem (FLEURY e 
OLIVEIRA JR., 2001). 
A denominação organizações intensivas do conhecimento 
(OIC) refere-se àquelas organizações que utilizam fortemente 
ativos intangíveis, tal como conhecimento, para produção e 
venda de produtos e serviços, que por sua vez também podem 
ser resultado de um processo que envolve trabalhadores de 
conhecimento (NADAI e CALADO, 2006). Assim classifi cam 
Nadai e Calado (2006) o conjunto de recursos de conhecimento 
organizacionais: atividades desempenhadas pela organização, 
competências e habilidades desenvolvidas pelas pessoas que 
trabalham na organização, o produto ou serviço oferecido ao 
mercado, o próprio mercado de atuação e as práticas de ges-
tão do conhecimento. Assim sendo, os autores classifi cam as 
organizações como sendo ou não intensivas do conhecimento 
através da identifi cação de tais fatores. 
Nessas organizações, a base da gestão centra-se em resulta-
dos e não em tarefas, a busca pela agregação de valor às ativi-
dades, aos processos e às rotinas organizacionais passa a ser um 
diferencial no desempenho de cada pessoa que dela faz parte; a 
estrutura de produção é organizada em célula de trabalho e as 
decisões são tomadas por quem executa a atividade ou tarefa; o 
trabalho é planejado, executado e avaliado de forma contínua e 
dentro de uma visão sistêmica; a organização é entendida como 
um ente cognitivo – que aprende –, pois pela aprendizagem de 
seu pessoal ela também se desenvolve e, em se desenvolvendo, 
desenvolve seu capital humano (SANTOS, 2006).
Segundo Nadai e Calado (2006), são atividades e caracte-
rísticas inerentes às organizações intensivas em conhecimento:
● desenvolver atividades que possuem intensidade de conhe-
cimento nos negócios (administração de contratos, venda de 
marcas, desenvolvimento de funções de marketing, serviços 
de alta tecnologia, prestação de serviços públicos, dentre 
outros);
● as pessoas que trabalham em OIC são orientadas para o 
conhecimento, devendo estar envolvidas, ser pessoas inteli-
gentes, intelectualmente curiosas, interessadas em formação 
continuada, capazes de criar, compartilhar e utilizar conhe-
cimentos;
● nas OIC existem cinco categorias de produtos intensivos em 
conhecimento: cultural, propriedade intelectual, os baseados 
em processos, os baseados em mídias, os de indexação eletrô-
nica. As organizações são mais intensivas em conhecimento 
na medida em que seus produtos (bens e serviços) possuírem 
mais valor (conhecimento) agregado;
● desenvolver práticas de gestão de conhecimento, que com-
preendem: pensar as organizações como sistemas; construir e 
facilitar a formação de comunidades de prática e aprendizado; 
incentivar o desenvolvimento das pessoas e a criatividade; 
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existirem estruturas organizacionais menos hierarquizadas; 
haver planejamento de cenários propícios à aprendizagem; 
haver o envolvimento da alta administração; possibilitar a 
gestão da cultura e dos valores organizacionais, dos sistemas 
de informação e da mensuração dos resultados e aprendizado 
em relação a ambiente.
No entanto, Terra (1999) identifi cou as seguintes práticas 
de gestão do conhecimento: as competências organizacionais, o 
estabelecimento de metas desafi adoras pela alta administração, 
a confi ança recíproca entre empresa e trabalhador, a cultura 
organizacional, a valorização de realizações importantes, o 
escopo das responsabilidades dos cargos, a capacitação do 
pessoal, o baixo turnover, a mensuração dos resultados. 
Outro autor importante, Pearson (1989, apud TERRA, 
1999) defende que organizações se tornam intensivas em 
conhecimento quando desenvolvem dez variáveis principais, 
agrupadas sob dois grupos: estilo organizacional (fi losofi a ge-
rencial, estilo de liderança, fatores motivacionais, participação 
e comunicação externa) e orientação estratégica (estratégia 
genérica, orientação funcional, visão de longo prazo, conexões 
externas, integridade corporativa). Eles partiram do pressuposto 
de que o conhecimento existente na organização – seja na ca-
beça das pessoas, na tecnologia empregada, nos sistemas, nos 
processos, ou até mesmo no modelo de estrutura organizacional 
– faz parte de seu ativo. 
Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é uma 
espiral evolutiva que, a cada interação (indivíduo organização) 
e colaboração entre diferentes cérebros, se socializa, evolui, 
razão pela qual se deve fazer sua gestão (conhecimento tácito/
conhecimento explícito). Assim, transformar uma organização 
tradicional em organização baseada em conhecimento signifi ca 
sistematizar, em todas as suas relações, a capacidade dessa 
empresa de captar, criar, analisar, traduzir, modelar, armazenar, 
disseminar, programar e gerenciar a informação que fl ui por 
todo o sistema organizacional, tanto interna quanto externamen-
te, transformando-a efetivamente em conhecimento. 
Quando se discutem produtos e serviços, quanto maior o pa-
pel do conhecimento na criação de valor, mais importante será 
a atividade intelectual de seus funcionários, portanto produtores 
e donos de ativos intangíveis. Assim, o conhecimento e outros 
intangíveis constituem não somente a base de operações das 
organizações, mas também parte ou totalidade dos produtos/
serviços que elas oferecem. Segundo a abordagem de Stewart 
(2002), existem quatro tipos de produto do conhecimento: o 
conhecimento embutido ou instilado por meio de produtos e ser-
viços inteligentes; a destinação e venda do conhecimento como 
produto; a venda de produtos de consumo do conhecimento e 
a alavancagem da propriedade intelectual. As organizações 
são mais intensivas em conhecimento na medida em que esses 
produtos e processos o são. 
Cada organização deverá defi nir qual conhecimento deve 
ser desenvolvido para posteriormente incrementar ações de 
criação, integração e transferência de conhecimento e formação 
de proteção desse conhecimento, para assim desenvolver cada 
competência estratégica, mantendo a sustentabilidade de sua 
vantagem competitiva no mercado. 
Uma das formas mais aceitas de preconizar e determinar 
estrategicamente o valor do conhecimento é a utilização da 
RBV, uma visão integrada de recursos. No caso do artigo, a uti-
lização da RBV será destacada para a área de desenvolvimento 
de estratégias de marketing e sua efi ciência. Na próxima seção 
são descritas as principais características da visão baseada em 
recursos (RBV).
3. VISÃO DA EMPRESA BASEADA EM RECURSOS
Durante a última década, o conceito de RBV ou seu uso 
como base conceitual para responder a questões empíricas muito 
contribuiu para a área de economia e gestão estratégica. Tentan-
do refi nar o conceito de RBV, defi niram-se suas proposições bá-
sicas. A principal contribuição é a teoria que defende a vantagem 
competitiva sustentável como principal objetivo organizacional: 
atingi-la permite que a organização aumente seus rendimentos 
acima das taxas médias. A RBV indica que a resposta para 
questões empíricas está na posse de recursos-chave, recursos 
que tenham características como valor, barreiras a duplicação 
e apropriação. A vantagem competitiva sustentável pode ser 
obtida se a organização aplicar efi cientemente seus recursos no 
mercado de produtos. Assim, a RBV enfatiza escolhas estraté-
gicas, destacando a identifi cação, desenvolvimento e aplicação 
de recursos-chave para maximizar os retornos. 
As primeiras descobertas da potencial importância dos 
recursos da organização foram identifi cadas nos trabalhos de 
economistas como Chamberlin e Robinson no início da década 
de 1930 (CHAMBERLIN, 1933; ROBINSON, 1933) e depois 
aprofundadas por Penrose (1959). Em vez de enfatizar estruturas 
de mercado, esses economistas destacaram a heterogeneidade 
da organização e propuseram que os ativos únicos e capaci-
dades das organizações são fatores importantes. Por exemplo, 
Chamberlin (1933) identifi cou algumas capacidades-chave da 
organização que incluíam know-how técnico, reputação, reco-
nhecimento de marca, habilidades dos gestores em trabalhar em 
conjunto, patentes, questões que foram revistadas nas últimas 
décadas pela literatura de estratégia e também de marketing 
(HALL, 1992; DAY, 1994). A abordagem RBV tem suas origens 
em Penrose (1959). A incorporação do vocabulário à área de 
Administração ocorreu em 1990, com a publicação de um artigo 
de Prahalad e Hamel (1990). A teoria da RBV foi considerada 
tão importante quanto a análise da indústria de Porter (1990). 
O termo resource-based view (RBV) foi utilizado pela 
primeira vez por Birger Wernerfelt em 1984 (WERNERFELT, 
1984). No entanto, o conceito permaneceu adormecido por 
grande parte da década de 1980. Evidências empíricas exa-
minaram desempenho e encontraram diferenças não somente 
entre organizações no mesmo tipo de indústria (CUBBIN, 
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1988; HANSEN e WERNERFELT, 1989), como também entre 
alguns grupos estratégicos dentro da indústria. Esses resultados 
aumentaram o interesse nas variáveis específi cas que permitiam 
às organizações serem diferentes. 
Penrose (1959) argumentava que os serviços resultantes dos 
recursos organizacionais são função de como os recursos são 
usados e que mesmos recursos utilizados de formas e propósitos 
diferentes podem criar serviços e produtos diferenciados. A 
confi guração de cada organização facilita e cria barreiras para 
a expansão, que nesse caso seria infl uenciada pelos recursos 
conquistados ou herdados. 
De acordo com a teoria, os recursos não podem ser avaliados 
isoladamente, porque seu valor é determinado pela interação 
com as forças de mercado. Por esse motivo, deve existir um 
conjunto de recursos aliados ao negócio e à estratégia da orga-
nização. Dentre os recursos da organização, torna-se importante 
determinar o mais valioso, cuja contribuição é essencial para o 
negócio da empresa. Nesse sentido, a RBV pode ajudar trazendo 
disciplina para o processo, frequentemente confuso e subjetivo, 
de avaliar recursos. 
Para que um recurso seja considerado valioso, base para 
uma estratégia, deve passar por alguns testes de mercado sobre 
seu valor: imitabilidade, durabilidade, apropriabilidade, substi-
tutabilidade e superioridade competitiva (COLLIS e MONTE-
GOMERY, 1995). No teste de imitabilidade, determina-se se o 
produto é difícil de ser copiado, cabendo ressaltar que, mesmo 
se a resposta for afi rmativa, a empresa deve estar ciente de que 
essa situação pode não perdurar para sempre. Questões como 
patentes, valorização do recurso são debatidas nesse tipo de 
teste. O teste da durabilidade lida com a depreciação do recurso. 
A apropriabilidade refere-se a quem capta valor pelo recurso 
criado, pois nem sempre o valor criado pelo recurso se aloca, 
apenas, para a organização detentora do recurso. O quarto teste 
verifi ca a capacidade de o recurso ser substituído. Por último, 
o teste de superioridade competitiva avalia se o recurso pode 
ser considerado o melhor da indústria. De acordo com a RBV, 
assim é possível determinar quais são recursos valiosos, mas 
ainda sim é necessário que a organização construa sua estratégia 
baseada em competências essenciais e que permaneça alerta às 
alterações do mercado. 
Collis e Montgomery (1995) atentam para a existência de 
alguns erros estratégicos comuns: superestimar a transferência 
de recursos e capacidades específi cas; superestimar a habilidade 
de competir em indústrias altamente lucrativas; assumir que a 
alavancagem de recursos genéricos pode ser fonte importante de 
vantagem competitiva em novos mercados, mas não se importar 
muito com a dinâmica competitiva específi ca da indústria.
Recursos são inputs ou fatores disponíveis para uma orga-
nização que auxiliam na execução de suas atividades. Esses 
autores também afi rmam que recursos, se considerados como 
fatores isolados, não resultam em produção, mas a coordenação 
desses recursos é importante. A RBV permite deduzir que certos 
recursos únicos podem levar a um desempenho organizacional 
superior e consequentemente a uma vantagem competitiva. A 
sustetantabilidade dessa vantagem será determinada pela habi-
lidade dos competidores em imitar esses recursos. No entanto, 
os recursos existentes na organização podem não ser adequados 
para facilitar o futuro no mercado devido a sua volatilidade 
nos mercados contemporâneos. Existe uma necessidade de 
renovar e modifi car recursos para manter sustentabilidade num 
longo prazo. Uma organização deve explorar oportunidades 
de negócios utilizando recursos presentes, enquanto gera e 
desenvolve novos recursos para sustentar a competitividade 
em novos mercados. Assim a organização deve estar preparada 
para gerir recursos e desenvolvê-los. 
Qualquer indústria ou mercado refl ete uma incerteza e para 
sobreviver é necessário que sejam criados novos mercados. É 
importante renovar recursos, esta é a principal função da ges-
tão em mercados, que são altamente imprevisíveis. A partir da 
abordagem da RBV entende-se que a valorização dos atributos 
internos da organização serve como fonte de vantagem compe-
titiva sustentável e que uma maior dotação de alguns recursos, 
nomeadamente o conhecimento, agrega valor aos produtos e 
serviços produzidos e oferecidos ao mercado (OLIVEIRA JR., 
2001). A importância do conhecimento para a competitividade 
nas organizações intensivas em conhecimento é ainda mais 
signifi cativa. 
Na prática da gestão das organizações, os executivos estão 
entendendo que algo deve ser feito no sentido de criar conhe-
cimento interno, orientar o conhecimento interno existente, 
coordená-lo e aplicá-lo à melhoria do desempenho. As organi-
zações baseadas em conhecimento vêm colocando em prática 
vários modelos, tais como técnicas de inteligência empresarial e 
instalações de universidades corporativas. O principal objetivo 
dos gestores nesse esforço é aumentar o número de vendas e 
a participação da organização no mercado. Alguns estudos 
verifi caram evidências empíricas da relação entre gestão do 
conhecimento e resultados organizacionais. Porém torna-se 
muito difícil argumentar que o resultado organizacional seja 
fruto somente do conhecimento aplicado, uma vez que esta 
prática afeta e é afetada por outros aspectos da organização. 
Para entender bem essa infl uência, pesquisadores estão rela-
cionando outras variáveis ao entendimento de conhecimento, 
como culturas organizacionais, orientação para o mercado, 
estratégia, estrutura e inovação (FERRARESI, 2010). 
Nonaka e Takeuchi (1997), por exemplo, apontam a cultura 
como facilitador da gestão do conhecimento. Talvez o trabalho 
mais completo seja o de Zenghi (2005, apud SANTOS, 2006), 
que relaciona aspectos organizacionais – como estratégia, es-
trutura, cultura e a efi cácia da gestão do conhecimento – com 
resultados. No entanto, ainda existem relações pouco claras ou 
num nível de discussão apenas teórico.
Grande parte dos autores (HOOLEY, 1988; DRUCKER, 
2000) afi rma que o conhecimento pode elevar a capacidade de 
a organização sentir o mercado, suas mudanças e sutilezas, e 
assim levar as empresas a se anteciparem, possibilitando melhor 
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atendimento de clientes e desenvolvimento de estratégias de 
mercado mais precisas. 
Nesse sentido, o desenvolvimento de fatores ligados a 
conhecimento está intimamente relacionado com a criação de 
valor de produtos e serviços. Quinn (1992) destaca os seguintes 
fatores de conhecimento determinantes da criação de valor: 
entendimento do cliente, capacitação tecnológica, desenvol-
vimento de novos produtos, inovação e criatividade. 
Tais fatores sugerem que se deve ter uma visão sistêmica 
para entender criação de valor. Procura-se entender clientes para 
que sejam desenvolvidos produtos e serviços inovadores que 
sejam diferenciados no mercado. No entanto, para que essas 
capacidades sejam desenvolvidas, são necessários componentes 
de inovação e aprendizado. Ferraresi (2010) propõe que esse 
entendimento da organização aproxima-se de um conceito de 
orientação para o mercado: uma empresa orientada para o mer-
cado desenvolve aptidões para atrair e reter clientes por meio da 
cultura interna. É necessário, pois, disseminar conhecimento na 
organização de maneira coordenada com o objetivo de alterar 
comportamentos e tendências para que possam infl uenciar 
desejos e necessidades dos clientes.
Tanto a gestão do conhecimento como a orientação para 
o mercado relacionam-se a um comportamento que permite 
antever necessidades dos clientes (FERRARESI, 2010), uma 
vez que gestão do conhecimento e orientação para o mercado 
possuem como resultado a inovação. Mas, considerando que 
a gestão do conhecimento extrapola questões de marketing 
aqui citadas, como entendimento do cliente, descobrimento 
de necessidades e desejos, pode-se entender que a gestão do 
conhecimento encoraja essa orientação para o mercado. 
Empresas buscam atingir resultados, que devem estar rela-
cionados com seu potencial em oferecer serviços e produtos de 
valor. Para que isso ocorra de maneira efi ciente, uma orientação 
para o mercado deve fazer-se presente. Elaborar estratégias 
de marketing que compreendam demandas e tendências pa-
ra desenvolver inovações parece essencial nesse contexto. 
Assim, entender a ligação entre organizações intensivas do 
conhecimento, RBV e estratégias de marketing auxiliará na 
construção teórica para verifi cação da relação entre gestão do 
conhecimento e resultado organizacional, tendo a RBV como 
meio de gestão e identifi cação de recursos. 
A gestão do conhecimento contribui para estratégias de mar-
keting? E para o resultado organizacional? A RBV pode auxiliar 
na identifi cação dos fatores determinantes do resultado orga-
nizacional? Na próxima seção serão debatidas tais questões.
4. AS ORGANIZACIONAIS INTENSIVAS 
 DO CONHECIMENTO E A EFICIÊNCIA DAS 
 ESTRATÉGIAS DE MARKETING 
A gestão do conhecimento precisa ser gerida de modo a 
aumentar o retorno ou os resultados organizacionais. Dalkir 
(2005) propõe um modelo de quatro dimensões: captura, aqui-
sição/aplicação, compartilhamento/disseminação e avaliação. 
A captura refere-se à identifi cação e subsequente codifi cação 
do conhecimento. Aquisição e criação de conhecimento impli-
cam desenvolvimento de novos produtos e know-how. Entre 
as práticas de aquisição e criação de conhecimento estão o 
benchmarking, as pesquisas de comportamento de consumo, 
pesquisas e observações dos concorrentes, entre outras. A partir 
do momento que o conhecimento foi adquirido, é necessário 
que seja disseminado. Dessa forma, há necessidade de práti-
cas gerenciais que possibilitem ao funcionário ter acesso ao 
conhecimento codifi cado. A última etapa refere-se à avaliação, 
para que o processo seja entendido como um ciclo. Assim, 
entende-se conhecimento como recurso a ser gerido. A gestão 
do conhecimento, conforme descrito anteriormente, levará a 
uma orientação para o mercado. Entendendo o lucro no longo 
prazo como resultado da oferta de produtos e serviços que sa-
tisfaçam desejos e necessidades de clientes (DENG e DART, 
1994), uma orientação para o mercado pressupõe a adoção do 
conceito de marketing. Alguns autores inclusive usam o termo 
orientação para o marketing e não para o mercado (KOTLER e 
CLARKE, 1987). O tema orientação para o mercado/marketing 
já foi estudado a partir de várias perspectivas como processo 
de tomada de decisão, como inteligência de mercado, como 
comportamento baseado na cultura e com foco no marketing 
estratégico (LAFFERTY e HULT, 2001). Assim, pode-se utili-
zar a RBV para gerir conhecimento como recurso aplicado ao 
desenvolvimento de estratégias de marketing ou, num conceito 
mais geral, relacionando-se com orientações para o mercado 
(marketing). Por meio de insights sobre a natureza da vantagem 
competitiva, a RBV desenvolveu importantes contribuições 
para o campo de estudo de estratégias de marketing. A RBV, 
que se benefi ciou do rigor de sua origem econômica, não só 
aumenta o entendimento da natureza e os determinantes das 
vantagens competitivas sustentáveis, como também ajuda a 
explicar por que certos recursos geram mais vantagens que 
outros e por que assimetrias de recursos persistem nas condi-
ções de competição aberta. 
Usualmente, o ponto inicial das análises estratégicas de mar -
keting consiste em acessar os pontos fortes e fracos como parte 
de uma análise SWOT, a cuja efi ciência podem ser feitas algu-
mas ressalvas. Por exemplo, um estudo de Stevenson (1976) 
identifi cou que gestores tendem a enfatizar forças fi  nancei -
ras enquanto gerentes operacionais estão mais preocupados 
com questões técnicas, sugerindo, assim, um maior potencial 
para inconsistências. Outro estudo sobre gerentes europeus 
(SCHNEIDER e DE MEYER, 1991) identifi cou que as percep-
ções podem ser infl uenciadas pela cultura. Na prática, análise 
SWOT tende a produzir uma lista indiscriminada de variáveis, 
levando alguns autores a advogar que podem ser usadas de 
forma descontínua (HILL e WESTBROOK, 1997). 
A RBV provê um background conceitual para identifi car 
forças e fraquezas e permite que tais características sejam ana-
lisadas em termos de critérios preestabelecidos de identifi cação 
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de uma vantagem competitiva. Adotar a RBV signifi ca manter 
o foco na provisão de valor, assim como na durabilidade da 
vantagem resultante. Por exemplo, tal visão força os gestores 
a verifi car se realmente as forças identifi cadas importam para 
o mercado, ou seja, se elas representam valores para os consu-
midores. A literatura de marketing está repleta de exemplos de 
organizações que possuíam vantagens únicas e mesmo assim 
falharam porque tais vantagens não eram percebidas como valor 
pelo consumidor. Um caso considerado clássico é o da Euro 
Disney em Paris. Existiam vantagens óbvias para a criação de 
um novo parque temático, como a reputação e as habilidades 
de seus criadores, no entanto a organização perdeu $92.000.000 
somente no primeiro ano fi scal, colocando em dúvida a conti-
nuidade de suas operações. A RBV também força os gestores 
a pensarem sobre as barreiras para imitação daqueles fatores/
recursos únicos. Isso leva a uma discussão interessante em 
marketing, que é a questão do posicionamento no mercado.
Posicionamento de produto/marca é central nas análises es-
tratégicas de marketing e a organização pode adotar um número 
distinto de posicionamentos no mercado. Isso pode envolver 
posicionamentos baseados no preço, na qualidade, num serviço 
superior ou no grau de inovação (HOOLEY, 1988). A RBV 
foca sua atenção na habilidade da organização em auxiliar no 
posicionamento estratégico. Assim, se uma organização almeja 
ser líder no serviço ao consumidor num mercado, necessita 
desenvolver recursos necessários para chegar a tal posição. 
Por exemplo, a posição de destaque no mercado da Natura está 
relacionada a seus recursos e a sua capacidade acumulada de 
codifi car e praticar seu know-how ao longo do tempo. 
A RBV permite que a organização entenda seus recursos 
e aponta para posicionamentos estratégicos alternativos que 
devem ser considerados. Por exemplo, a perseguição pela 
diminuição do preço implica alteração de controle de custos 
e metodologias como Total Quality Management (TQM) 
(HOOLEY, MOLLER e BRODERICK, 1997). Estratégias de 
posicionamento baseadas em qualidades superior requerem di-
ferentes recursos que incluem controle da qualidade, reputação 
da marca e gestão da cadeia produtiva, enquanto estratégias de 
posicionamento baseadas em inovação exigem habilidades nas 
áreas de desenvolvimento de produto. 
Estratégias de marketing internacional – o qual foca na 
importância dos diferentes recursos específi cos entre países 
(PORTER, 1990; TALLMAN e FLADMOE-LINDQUIST, 
1997) – também podem ser benefi ciadas pela perspectiva da 
RBV. A natureza e o papel de recursos específi cos de países 
remetem a trabalhos iniciais de teóricos cujo foco era analisar 
fatores básicos, como terra, trabalho e capital. Nesse contexto, 
esses recursos, herdados e não criados, são fatores estáticos 
e fi xos. De uma perspectiva competitiva, o foco da atenção 
deve ser dado aos inputs básicos no processo de produção e a 
como esses fatores podem variar de país a país. Proximidade 
geográfi ca, por exemplo, parece infl uenciar decisões de inves-
timento (DAVIDSON, 1980; 1989), enquanto proximidade 
cultural parece também ser uma variável-chave para diversos 
autores (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). Um 
estudo desenvolvido por Shan e Hamilton (1991) demonstrou 
que o sucesso da biotecnologia nos Estados Unidos ocorria 
devido a um conjunto de recursos combinados que incluía 
suporte do governo e uma cultura empreendedora favorecida 
pelo mercado de capitais. 
No entanto, é necessário entender completamente a relação 
das ações da organização e seu país de origem. Dunning (1981) 
argumenta que as vantagens específi cas de uma organização 
não são independentes de sua estrutura organizacional, de seu 
sistema econômico e do ambiente cultural e institucional. Por 
exemplo, a maior parte do sucesso das indústrias japonesas se 
deve à participação do governo e também do ethos do povo 
japonês diante do trabalho, autoridade e padrões de vida. Em 
resumo, a RBV também promete grande auxílio nas defi nições 
de estratégias de marketing em mercados internacionais. 
Essa discussão enfatiza a importância da RBV para entender 
tanto vantagem competitiva quanto estratégias de marketing. 
No entanto, antes de adotar tal perspectiva, devem ser feitos 
alguns comentários importantes. 
Primeiro, enquanto é possível distinguir uma hierarquia 
básica para recursos tangíveis, intangíveis e capacidades, uma 
análise mais refi nada pode ser difícil. Por exemplo, capacidades 
são geralmente consideradas como as fontes mais potentes 
de vantagem competitiva, mas qualquer capacidade pode ser 
suprimida por outra de maior ordem levando a um problema 
maior (COLLIS, 1994). Isso é importante quando se considera 
que na área de marketing uma das aplicações mais diretas da 
RBV pode ser considerada a procura pelos recursos de market-
ing mais importantes. Por exemplo, Day (1994) propôs uma 
taxonomia de capacidades para distinguir capacidades que são 
de dentro para fora da organização ou de fora para dentro, ou 
ainda capacidades que estão na fronteira com o mercado. No 
entanto, não fi ca claro se, por exemplo, um recurso como orien-
tação para o mercado pode ser pensado como uma capacidade 
de dentro para fora ou na fronteira. Tais taxonomias podem 
ser consideradas incompletas e potencialmente enganadoras 
na identifi cação de fontes de vantagens. 
Segundo, a RBV como muito de seus antecessores – como 
a análise SWOT e as cinco forças de Porter – são criticados 
por apresentar uma visão estática do que é um processo essen-
cialmente dinâmico (DICKSON, 1992; 1996).
Terceiro, a falta de validação empírica de suas proposições 
centrais é o assunto mais crítico no desenvolvimento da RBV 
(WERNERFELT, 1995). Ultimamente alguns autores vêm se 
esforçando para mudar esse cenário (HALL, 1992; MAIJOOER 
e VAN WITTELOOSTUIJIN, 1996). No entanto, essa literatura 
emergente possui hipóteses e metodologias difusas.
No entanto, a combinação da RBV com o conceito de OIC 
pode auxiliar a aumentar a efi ciência no desenvolvimento 
das estratégias de marketing. A RBV pode ser utilizada para 
identifi cação daquilo que torna a organização intensiva em co-
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nhecimento. E a partir, da análise da commodity conhecimento, 
pode-se aumentar a efi ciência das estratégias de mercado. 
De acordo com o modelo RBV, as organizações procuram 
adquirir recursos ou capacidades valiosos e difíceis de imitar. 
Essa procura de diferenciação assenta-se num processo de de-
senvolvimento de recursos e capacidades distintas que pode ser 
descrito por meio da interligação entre os seguintes conceitos: 
rotinas organizacionais, recursos, capacidades, competências, 
impactos estratégicos potenciais e grau de especifi cidade. 
Assim, entende-se que a valorização dos atributos internos à 
organização deve servir como fonte de vantagem competitiva 
sustentável e que, em especial o conhecimento, agrega valor 
aos produtos e serviços oferecidos ao mercado.
Diante dessa realidade, os gestores precisam analisar a 
importância crescente do conhecimento e o esforço necessário 
para gerir seu conhecimento, para que esse ativo seja mais 
uma fonte de vantagem competitiva e traga resultados para 
a organização. A intensifi cação das trocas de conhecimento, 
principalmente no interior da organização, pode auxiliar na 
defi nição da força da marca, incrementando, dessa forma, a 
efi ciência das estratégias de diferenciação de marketing. 
Aumento de efi ciência operacional pode levar a aumento 
da efi ciência do produto, por exemplo, trazendo considerável 
incremento na satisfação do consumidor, servindo para aumentar 
a diferenciação entre produtos e auxiliando estratégias de mar-
keting. Estudos de marketing relacionados a efi ciência podem 
ser alocados em três fases de evolução. Os primeiros estudos 
relacionavam-se a uma prestação de contas dessa área organiza-
cional. Os principais focos de estudo eram propaganda, vendas, 
lucro e retorno de investimentos (CLARKE, 1976; ASSMUS, 
FARLEY e LEHMANN, 1984; FITZGERALD, 2004). Num 
segundo momento as pesquisas começaram a analisar ativida-
des de marketing que contribuíam para formação do patrimônio 
organizacional. Cornwell, Roy e Steinard (2001) exploram em 
sua pesquisa como o uso da propaganda pode ser considera-
do um preditor importante na percepção de diferenciação de 
marca e aumento do valor fi nanceiro da marca. Os últimos 
estudos relacionam-se às atividades de marketing que alteram 
diretamente o valor de mercado da organização. Por exemplo, 
Srivastava, Shervani e Fahey (1998) desenvolveram um modelo 
de market ing e fi nanças com variáveis como satisfação do con-
sumidor e equidade de marca, para aumentar o valor acionário 
no mercado, por meio do fl uxo de caixa e do incremento em 
seu valor residual. 
Charnes, Cooper e Rhodes (1978 ) e Charnes et al. (1985) 
defi nem efi ciência como a comparação entre as organizações 
da razão entre resultados sobre inputs requeridos para atingir 
tais resultados. Por outro lado, Sheth, Sisodia e Sharma (2002) 
defi nem efi ciência em marketing como a razão entre resultados 
de marketing sobre os inputs do processo. Outra defi nição im-
portante, quando discutida essa questão, é a produtividade do 
marketing, que inclui duas dimensões: a efi ciência e a efi cácia 
(SHETH, SISODIA e SHARMA, 2002). 
A efi ciência de estratégias de marketing refere-se a ações de 
alocação de recursos para atingir um aumento da satisfação do 
consumidor. Anderson, Fornell e Lehmann (1994) indicam uma 
ligação entre satisfação do consumidor e retornos fi nanceiros. 
Eles discutem como expectativas, qualidade e preço podem 
afetar satisfação do consumidor e por que a satisfação afetaria 
lucratividade. Suas descobertas suportam o impacto positivo 
da qualidade na satisifação do consumidor e a lucratividade 
medida como retorno de investimento. Nesse mesmo sentido, 
Gruca e Rego (2005) identifi cam suporte empírico para a liga-
ção entre satisfação, fl uxo de caixa e valor acionário. Assim, 
efi ciência em marketing estaria relacionada ao aumento da satis-
fação do consumidor. Seria um efeito em cadeia, relacionando 
ações específi cas de marketing tomadas pela organização que 
aumentam sua efi ciência de forma geral, gerando aumento no 
valor de mercado. Nesse sentido, pode-se ressaltar que utilizar 
a RBV para identifi car atributos relativos ao conhecimento 
pode intensifi car e auxiliar no desenvolvimento das estratégias 
de marketing. 
O desenvolvimento de estratégias efi cientes de marketing 
implica conceber mecanismos de gestão de produto que via-
bilizem o aumento da satisfação do consumidor e consequen-
temente aumento das vendas, assim como a sustentabilidade 
organizacional no longo prazo. A gestão do produto implica 
planejamento da produção, que envolve duas etapas básicas, 
seja o produto tangível ou mesmo um serviço: projeto de pro-
duto e projeto de processo. 
Enquanto no projeto de produto há o detalhamento de todas 
as suas características, quantidades necessárias de matéria-pri-
ma e custos, no projeto de processo defi ne-se o plano específi co 
das etapas da produção. Esses pressupostos básicos do planeja-
mento e controle da produção, da gestão de produto, podem ser 
extensivos ao mundo organizacionla como um todo. As ações 
de planejamento estratégico, seja da área de marketing, seja 
da organização como um todo, são fundamentais para ganhos 
de produtividade e competividade. Isto é, as estratégias estão 
todas interligadas ao desenvolvimento do produto e à gestão 
da cadeia produtiva. 
No horizonte das organizações brasileiras, percebe-se uma 
grande defasagem na adoção de novos modelos de gestão. Nos 
últimos tempos, as organizações vêm desenvolvendo esforços 
no sentido de recuperar esse tempo perdido. Assim, desenvol-
vem modelos de estratégia que identifi cam a organização como 
um sistema, em que o desenvolvimento da efi ciência do market-
ing, por exemplo, tem relação direta com o desenvolvimento 
de produto, ou mesmo com o controle da operação como um 
todo. Apesar de ter independência, o marketing fi gura como 
um setor estratégico próximo ao mercado, capaz de prover a 
organização de informações para aumento de efi ciência interna. 
Novos modelos organizacionais, como as OIC, vêm ga-
nhando importância para aumento da sustentabilidade organi-
zacional. Tais tipos inovadores e diferenciados de organização 
prezam pela interligação de todas estratégias organizacionais, 
R.Adm., São Paulo, v.46, n.2, p.150-160, abr./maio/jun. 2011 157
ORGANIZAÇÕES INTENSIVAS DO CONHECIMENTO E SUA RELAÇÃO COM AS ESTRATÉGIAS DE MARKETING
utilizando a RBV não somente para identifi car melhores estraté-
gias de marketing, mas também para gestão da cadeia produtiva 
como um todo. Quando se discute cadeia produtiva, torna-se 
importante identifi car a evolução dos sistemas de produção, 
começando com as alterações marcantes da administração 
japonesa, até a defi nição das Organizações Intensivas de Co-
nhecimento. De maneira sucinta, identifi cam-se no quadro a 
seguir os principais modelos estratégicos organizacionais para 
aumento da efi ciência da gestão do produto.
Apresentaram-se alguns modelos estratégicos de gestão 
que visam aumentar a efi cácia. É possível perceber que todos 
os modelos de gestão sugerem diluir o antigo formalismo 
estrutural das organizações para ganhar fl exibilidade e focar 
nos resultados, não mais no controle. Há uma forte diminuição 
dos degraus hierárquicos, fazendo com que os funcionários 
ganhem maior automia. A organização tende a horizontalizar-
-se e criar redes de valores, trabalhando principalmente com o 
conhecimento como commodity. 
Principais Modelos Estratégicos
Tipos de 




• Mecanismos de controle implícitos
• Tomada de decisões coletivas
• Responsabilidade coletiva
A estratégia visa eliminar desperdícios, por meio da construção de 
produtos robustos. A preocupação com aceitação de mercado e 




• Diluição de sistemas formais e 
   hierárquicos da organização
• Táticas específi cas para consecução 
   de objetivos e metas organizacionais
• Estilo de gestão participativa
Predispõe à eliminação de barreiras de comunicação e permite 
uma autonomia maior do funcionário. Participação do pessoal de 
chão de fábrica na elaboração de estratégias para lançamento e 
promoção de produto, por exemplo.
Administração 
Empreendedora
• Incentivo às capacidades individual e 
   em grupo
• Descentralização das ideias e das 
    inovações
• Criação de unidades independentes
   de negócio
• Rompimento do tradicional 
   formalismo gerencial
Este modelo impõe a formação de equipes que trabalham por 
projeto. Ou seja, o desenvolvimento das estratégias relaciona-
-se com o desenvolvimento de mecanismos específi cos para 
aquele tipo de produto. As estratégias de marketing, ou mesmo 
organizacionais, são determinadas por projeto. A RBV pode ser 
utilizada diretamente para identifi cação de forças daquele projeto.
Administração 
Holística
• Integração dos objetivos pessoais 
   aos da coorporação
• A estrutura da organização passa a 
   ser policelular (células autônomas de 
   produção)
• Conhecimento global do sistema
Este tipo de organização implica maior conhecimento do produto 
a ser explorado por parte de cada funcionário. Os projetos são 
desenvolvidos de maneira interligada numa cadeia de produção. 
Assim, suas estratégias necessitam de identifi cação de pontos 
fortes e fracos também de maneira integrada. A competência 
e o conhecimento passam a ser bens valiosos no processo de 
desenvolvimento da organização. 
Corporação 
Virtual
• Uso substancial de sistemas de 
   informação para ganhar fl exibilidade
• Minimização da estrutura formal da 
   organização
• Métodos de trabalho baseados no 
  uso da informática e da automação
• Redução de recursos físicos e 
  produtos cada vez mais intangíveis
Esta estratégia é baseada na gestão da marca; o produto torna-
-se mais intagível e relacionado diretamente a conhecimento ou 
know-how. A integração da cadeia de suprimentos permite o fl uxo 





• Conhecimento aplicado à gestão da 
   cadeia produtiva
• Funcionários orientados para o 
  conhecimento
• Práticas de gestão do conhecimento
O conhecimento passa ser o bem mais importante da organização. 
Logo, as estratégias de posicionamento de marketing tornam-se 
importantes, uma vez que o conhecimento deve ser transmitido 
para o mercado. Entende-se conhecimento não exatamente como 
know-how de fabricação ou desenvolvimento de produto, mas como 
a importância daquele produto comercializado e sua vantagem 
competitiva ante os demais produtos concorrentes. 
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As organizações que se baseiam em sua rede conhecimen-
to para tomar decisões podem antecipar mais facilmente as 
exigências do mercado. Trabalham dessa forma estratégias 
interligadas, não somente com questões de identifi cação com 
o mercado, com as estratégias de marketing, mas também iden-
tifi cando forças por meio da RBV e intensifi cando a gestão do 
conhecimento para propagação de resultados positivos. 
Dessa forma, a criação de valor no atual ambiente organi-
zacional pressupõe que o objetivo organizacional não seja tão 
somente a produção e perpetuação de um bem, mas também a 
perpetuação do conhecimento gerado. O objetivo passa a ser a 
sustentabilidade do resultado gerado pela interação dos ativos 
tangíveis e intangíveis organizacionais. Isso ocasiona impacto 
enorme na organização, tanto em termos de estrutura física, 
quanto em termos de planejamento estratégico. Implica dizer 
que provavelmente missões organizacionais serão cada vez 
mais gerais e cada vez mais holísticas, buscando a integração 
de todo o conhecimento produzido no dia a dia organizacional. 
5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
O presente estudo caracteriza-se por sua natureza es-
sencialmente teórica, deixando margem para formulação de 
questões em relação à ausência de constatações empíricas. 
É de consciência dos autores deste trabalho que, tanto na 
literatura de RBV e marketing quanto no universo acadêmico 
científi co, possam existir outras teorias que contribuam com 
ferramentas estratégicas visando à efi ciência e à efi cácia das 
organizações.
As limitações presentes nesta pesquisa também são de fun-
damental importância para o entendimento das conclusões do 
trabalho. Primeiro, é importante mencionar que, embora seja 
feito um estudo teórico vasto, criar construtos acerca de qualquer 
teoria é um processo que exige dedicação ao longo do tempo.
O conhecimento faz da atividade de qualquer pessoa ou 
organização um recurso estratégico, o que se procurou ressaltar 
neste artigo. Alguns autores abordam conhecimento não só como 
um insumo de produção, mas também como um recurso estraté-
gico, que transforma o conhecimento em um ativo quantifi cável 
com alto valor de mercado. Dessa forma, a visão baseada em 
recursos desenvolve a perspectiva de que a organização deve ser 
vista como uma organização distinta de recursos e competências 
e de que a utilização depende da percepção de seus gestores. 
Conclui-se que a RBV procura ampliar tais percepções, 
tanto para as organizações como para os planejadores, quanto 
à formulação de estratégias de marketing, buscando criar van-
tagem competitiva. A RBV é uma teoria emergente importante, 
principalmente por analisar a heterogeneidade da organização. 
Ela está baseada em economia industrial e benefi ciou-se da 
multiplicidade de colaborações da literatura de gestão. Mas, 
como qualquer outra, ela ainda possui ambiguidades, confusões 
empíricas e conceituais. No artigo, procura-se destacar sua 
importância para identifi cação da vantagem competitiva e sua 
utilização para auxiliar no desenvolvimento das estratégias de 
mercado. No artigo, discorre-se sobre a importância da gestão 
do conhecimento e a ligação com a orientação para o mercado, 
por meio da utilização da RBV para identifi cação e gestão dos 
recursos disponíveis na organização.
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Knowledge-intensive organizations and their relation with marketing strategies
The intense competition among markets dictates that companies be capable of effi ciently developing and managing 
resources, whether fi nancial, structural or personnel related. In the literature, there is a preponderance of approaches 
that regard capital as the main resource to be managed. However, in an economy based on information and on 
intensive service, attributes such as fl exibility, speed of action, innovation and trained personnel are increasingly 
essential for organizations to remain competitive. Given this reality, knowledge must be seen as a valuable strat-
egic resource for the establishment of a sustainable competitive advantage. Moreover, in knowledge-intensive 
organizations, knowledge is an absolutely essential resource. The objective of this paper is to discuss marketing 
effi ciency and its relation to Intensive Knowledge Organizations (IKO). This work addresses a discussion on how 
the use of a knowledge-based methodology in the organization can help it to develop its marketing strategies. The 
main characteristics of IKOs are presented, along with how the use of resource-based methodologies can drive 
the functioning of the organization. 
Keywords: knowledge intensive organizations, resources, marketing effi ciency. 
Organizaciones intensivas de conocimiento y su relación con las estrategias de marketing
La intensa competencia entre los mercados requiere que las empresas puedan desarrollar y administrar efi cientemente 
sus recursos, sean fi nancieros, estructurales o de personal. En la literatura, hay un predominio de enfoques que presentan 
el capital como el principal recurso a gestionar, sin embargo, en la economía basada en la información y de servicio 
intensivo, atributos como rapidez, fl exibilidad, innovación y personal califi cado son cada vez más esenciales para 
que las organizaciones se mantengan competitivas. Dada esta realidad, se debe considerar el conocimiento como un 
valioso recurso estratégico para establecer ventaja competitiva sostenible en las organizaciones; no obstante, en las 
intensivas en conocimiento, ése se convierte en un atributo esencial. El objetivo en este trabajo es discutir la efi ciencia 
de las estrategias de marketing y su relación con las organizaciones intensivas de conocimiento (OIC). Se examina 
la discusión de cómo el uso de una metodología basada en el recurso conocimiento en la organización puede ayudar 
a desarrollar estrategias de marketing. En ese sentido, se presentan las principales características de las OCI y el uso 
de metodologías basadas en recursos como impulsor del funcionamiento de la organización.
Palabras clave: organizaciones intensivas de conocimiento, recursos, efi ciencia en marketing.
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